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乗杉澄夫・岡橋充明著
『ホワイトカラーの仕事と
キャリア
――スーパーマーケット店長の管理』
評者：佐藤 厚
１ 本書の問題意識，課題と方法
「本書の課題は，ホワイトカラーの仕事を，
管理を軸に描き出し，そこで求められる能力と
能力形成のプロセス―キャリア―を明らかにす
ることである」（p.２）。著者たちは，副題にあ
るようにスーパーマーケットA社の店長の仕事
とキャリアに着目しながらその課題にアプロー
チしようとした。ホワイトカラー研究の歴史を
振り返ると，こうした著者たちの課題設定は，
多くの先行研究の蓄積の上に設定されているこ
とがわかる。本書の意義と課題を評するに際し
て，こうした課題設定がどのようにしてなされ
たのかを記すことが必要と考えるので，序章に
そってやや詳しく紹介しておこう。
まずホワイトカラーの定義であるが，「経
理・財務，人事・総務等の事務系職場，営業系
職場，技術系職場で働く，物の生産に直接従事
しない被用者で，一定の判断能力を要求されて
いる仕事をしているか，将来，そのような仕事
に就くことを期待されている者」とされる（p.
３）。「ホワイトカラーの特徴は，ブルーカラー
に比べて，上からの管理がしにくく，より高い
判断能力と管理能力が求められる」ところにあ
るため，ホワイトカラーには高い学歴が求めら
れ，これまで人事管理上もブルーカラーとは異
なった処遇がなされてきた。
こうして労働研究で主役だったブルーカラー
とは一端区別された存在としてホワイトカラー
を研究することが関心を集めるようになった。
1990年代以降のことである。
ホワイトカラー研究で最も蓄積が大きいの
は，キャリアに関する研究であった（小池
1991ほか）。キャリアが注目されたのは，「ホ
ワイトカラーは管理がしにくく，個人の能力に
依存する部分が大きいので，能力形成が問題と
なる。そこで仕事履歴としてのキャリアを把握
することで能力や能力形成の内実が探られる」
と考えられたからである。しかし異動の履歴を
辿るという意味でのキャリアに関する研究は多
かったが，「仕事とキャリア」にまで踏み込ん
だ研究は少なかった。これまでのホワイトカラ
ー研究が「意外にも仕事を描写してこなかった
点」を指摘したのは佐藤（2001）であったが，
それを仕事管理という視点を提供することで前
進させたのは中村・石田（2005）であり，仕
事管理の仕方を問うことで，ホワイトカラーが，
組織の中で「どう管理されているのか」，その
リアルな描写が可能になった。しかし著者たち
によれば，そうした研究も，「ホワイトカラー
が仕事をどう管理しているのか，またその管理
する「能力形成のプロセス―キャリア―にも一
切触れなかった」（p.４），ことから，「同書は
これまでのホワイトカラーと断絶した状態」に
あるとされる。
そこで著者たちは，中村・石田（2005）の
視点を受け継ぎつつ，「ホワイトカラーの仕事
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を管理されることと管理することの両面から描
き出そう」（p.５）と試みた。著者たちが注目
したスーパーの店長は，多くのホワイトカラー
の場合と同様に，「被管理者であるとともに管
理者」でもあるから，その店長の管理能力の内
実及びその形成プロセスであるキャリアの解明
によって，「これまでのキャリア研究との接合
も可能になる」。このようにして本書の問題意
識の中心部分が設定されることとなったのであ
る。では以上の問題意識について，著者たちは
どのように課題を設定しどのような方法で解こ
うとしたのか。
まず課題である。それは，（必要に応じて
1980年代にまでさかのぼることはあるが）
2005年から2007年を主な対象時期として，①
店舗と店長は上部管理者によってどのように管
理されているか。②店長は店舗をどう管理して
いるか。③店長に求められる能力は何であり，
店長のキャリアはこれにどのように関わるの
か，の３点の解明に集約される。こうした３つ
の課題設定が，どのような先行研究を踏まえて
なされてきたのかは既にみたとおりである。
次に資料と方法である。第１に，2005年６
月から2008年12月までに15回にわたって実施
されたA社社員へのインタビューによる組織，
人事処遇制度，店舗運営のしくみ，正社員のキ
ャリアなどの把握，第２に，社員属性，昇進，
異動などに関する時系列人事データ等人事関係
資料の収集と分析，そして第３に，業績管理や
人事考課，店長の意識に対するアンケート調査
及び有価証券報告書に記載された設備等の情報
と分析である。
ホワイトカラー研究においてこれほど仕事と
キャリアの両面にわたって詳細なデータの収集
に成功したケースはそれほど多くはなく，こう
した豊富なデータ収集と堅実な分析が，研究課
題へのアプローチにリアリティを持たせてい
る。
２ 本書の構成と概要
本書の課題にどのようにアプローチしている
かは目次に具現化されているので，それを予め
示しておくと以下のようである。そしてその構
成を三つの課題との関係で極めて簡潔に圧縮す
ると次のようになるだろう。つまり，最初の二
つの課題，つまり①店長がどのように管理され
ているかは主に第３章「店舗と店長の管理」で，
また②店長がどのように店舗を管理しているか
は第４章「店長による店舗管理」でなされる。
そして③それを支える能力開発のプロセス―キ
ャリア―は第７章で，それぞれ考察される。以
下，順にみていこう。第１章「分析の前提とな
る事項―A社の概要，人員，人員政策とその影
響―」と第２章「店舗管理の変容」ではフルタ
イム人員の削減とパート人員の増加と基幹化が
あったことが示されている。すなわち売上高と
営業総利益は1990年から2006年までの間に増
加したが，営業利益が伸び悩んだことから販売
費・一般管理費を抑制する必要があり，そうし
た影響もあって，人員政策も正社員の採用を抑
制し，人員のパート化が進められることとなっ
た。その結果，「フルタイム人員の増加が1995
年で止まる一方で，パート等が増加し続けたた
め，2006年には全従業員の８割近くをパート
等が占めることとなった」（p.23）。
また，第２章では店舗管理の変容についてフ
ルタイム人員の削減とパートの基幹化，店舗を
超えた部門管理という視点から分析している。
具体的には，店舗フルタイム人員の削減―店長
より下のチーフやレジ担当のフルタイム人員な
どの削減―によってなされた。したがって，こ
れまでフルタイム人員がこなしていた仕事を補
う必要が生じてくるのだが，それを担うのがパ
ート人員の増加と基幹化である。とくに基幹パ
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ートには部門の管理能力―POSデータ等を活用
した売上予測，値入・歩留等の係数管理，作業
計画と勤務計画の作成など営業上の数値を理解
する能力―が求められることとなる。店長はこ
うしたパートを育成するためにもパートの指導
を行うトレーナーやスーパーバイザーなどのフ
ルタイム人員がどのように部門を管理するかに
ついて，様々工夫を試みてきた（p.33）。
続く第３章及び第４章は，課題①と②に対応
した分析を試みている個所であり，第７章と並
ぶ本書のコア部分である。
第３章「店舗と店長の管理」は，課題①「店
長がどのように管理されているか」について店
舗の業績管理と店長の人事管理という二つの側
面から分析される。上部管理者による店舗業績
の管理は，店舗の業績管理の指標（売上高，営
業利益，経常利益などの店舗予算案），予算編
成の仕方，営業数値達成に向けた営業会議の設
定及び日常的・個別的管理の内容と頻度が示さ
れている（店舗業績の管理）。さらにそうした
活動を踏まえて店長がどのような人事制度のし
くみで評価され，処遇されているのか（人事処
遇制度）についてもフォローがなされている。
第４章は店長による店舗管理についての分析
である。これは課題では②に対応するもので，
店長の仕事を店舗運営のDo（店舗の直接的管
理），店舗運営のCheckとAct，変容する店舗管
理の影響という観点から考察し，最後に店長に
求められる能力を明らかにしている。スーパー
の店長の仕事は，まず店舗の直接的管理（これ
が店舗運営のDoにあたる）―資産管理，商品と
商品部門の管理（とくにロスへの対応），人員
の管理（とくに効率的な労働時間管理と人員配
置及び人材の育成）―がある。つぎに店舗運営
のCheckとAct―自店の問題発見と原因特定（と
くに予算と実績との差異の原因究明），発見さ
れた問題への対応など―がある。そのうえでパ
ートの基幹化等店舗管理の変容を背景にした店
長能力の解明がなされる。店長が各部門のパー
ト等に，発注，見切り，販売計画などにつき，
直接指示を与えることが多くなったことなどか
ら，「常に問題意識を持ち，必要な情報を集め，
分析し，解決して店舗管理に活かす能力，部下
についても同様に育てる能力，上司に対して積
極的かつ具体的に提案する能力・また複数の部
門・事項をバランスよく観察し，調整する能力
や，パート等との円滑な人間関係を形成する能
力」（p.70）が求められると指摘されている。
それでは，こうした店長の役割の増大に対し
て，それを支える能力形成のプロセス―キャリ
ア―がどう対応してきたのか。この点の考察は，
第５章と第６章をはさんで最後の第７章でなさ
れる。最後の７章へ進む前に，第５章，第６章
について課題③との関連で重要な要点に絞って
触れよう。
第５章「人事異動」では，人事異動の種類
（水平異動と垂直異動があることなど），人事異
動のメカニズム（店長，上級スーパーバイザー
など上位職位の異動は社長決裁，スーパーバイ
ザイー，チーフ等の異動は人事部門決済である
など），人事異動の連鎖（人事異動が人事の玉
突きという異動の連鎖を生み出すなど）につい
てデータに基づく紹介がなされている。課題③
との関連で重要なのは，人事異動と店舗管理に
ついての分析であり，とりわけ「主要職位の異
動頻度が以前と比べるとかなり高くなって」い
て（p.86），「異動間隔の短期化（かつては３年
だったが今は２年）は店長の店舗管理を難しく
する」（p.89．括弧内は評者）という点である。
第６章では正社員のキャリアの分析が行わ
れ，「正社員の経験部門は基本的に単一である」
（p.98），「昇進年次には初期から相当の幅があ
る」（p.102），「職能資格制度にはおさまらな
い早い昇進の実態がある」（p.109），といった
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興味深い事実発見がなされている。
そして第７章「店長のキャリア」の分析であ
る。店長の経験部門，役職経験が豊富化したこ
との意義について考察されている。「A社正社
員の経験部門は基本的に１つの商品部門に限定
されるが，近年の店舗管理の変容によって，店
長には以前より幅広い管理能力が求められるよ
うになった。また店長の異動間隔は短期化して
いる」（p.114）。それではこうした動きに対し
て，店長のキャリアがどう変化し，対応してき
たのか。まず，「かつては店長のかなりの部分
は勤続年数が短く，年齢も若かったが，時期が
下がるにつれて，店長の勤続年数は長くなり，
年齢も高くなった」（p.114）。「勤続年数が長
く，年齢の高い店長が多くなるにつれて，店長
以外の役職経験も豊富化する」（p.119）。ほと
んどの店長は，担当，チーフを経験しており，
2002年以降は，次店長，マネージャー，スー
パーバイザー，バイヤーの経験者が増えている。
その意味で，店長の「役職経験は豊富化してお
り，それは何らかの意味で，店長が出身以外の
商品部門を管理する助けになる」（p.121）。
３ コメント
以上，本書の問題意識，課題と方法，章別の
概要について紹介した。最後に，本書の意義と
不満についてコメントしたい。
まず，本書はこれまでのホワイトカラー研究
を，キャリアへの着目→仕事への着目→仕事管
理への着目という流れの中でレビューしなが
ら，主として中村・石田（2005）の仕事管理
への着眼という分析視点は継承しつつも，そこ
に欠落していたキャリアへの着目を枠組みに取
り込むことで，これまでのホワイトカラー研究
との連続性を保たせた意義を持つものとして評
価できるであろう。またスーパーの店長という
業種，職位に絞ってではあるが，またそれがゆ
えに，これまでにない信頼度の高い客観的デー
タの時系列な収集に成功しており，それが本書
での実証的な課題解明に説得力を与えている点
も高く評価されてよい。
しかしながら本書に不満がないわけではな
い。最も気になる点は，課題③「店長の能力と
は何であり，能力形成のプロセスはどのような
ものか」の解明，及びそれと課題②「店長は店
舗をどう管理しているか」との関連付けが不十
分な点である。たしかに第２章，第３章，第４
章で店長の店舗管理の仕方及びその遂行に際し
ての能力要件が高度化してきていることは示さ
れた。また第７章ではベテラン店長が増え，経
験豊富なキャリアをもつ店長が増えてきたこと
もデータをもとに示されている。だが，この二
つはあくまで状況証拠というべきものであっ
て，肝心の店長のキャリア，つまりどのような
部門でどのような仕事を経験し，その経験から
店長に必要な能力をどのように獲得してきたの
かは必ずしも明示されていない。またかつては
店舗管理のPDCAサイクルをうまくまわせたと
しても，フルタイム人員の減少とパートの増加
を背景に店長能力要件が高度化した状況では，
それがそのままうまく回るとは限らないはずで
ある。ではそこをどのようにうまく回るように
したのか。それも明確でない。私見では，（本
書でもp.４に引用されている）石田（2006）
の合評会での要点の一つはここにある。すると
ここを描写しないといけないのではないか。課
題①と②を中村・石田流の仕事管理の視点の援
用により解明したとしても，それとこの課題③
との関連付けは，本書の問題意識のコアをなし
ているだけに最後に終章として，この点の考察
が欲しかったところである。
最後に，本書はスーパーという業界のそれも
店長に焦点を当てた事例研究である。だが本書
のタイトルが「ホワイトカラーの仕事とキャリ
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ア」と題されている以上，また著者たちの問題
関心が，スーパーの店長への限定的な関心では
なく，あくまで「ブルーカラーに比べて，上か
らの管理がしにくく，より高い判断能力と管理
能力が求められる」特徴を持つホワイトカラー
にあるのだとすれば，なおのことスーパーの店
長以外の業種や職種についても本研究のような
傾向が見出されるのかどうか，さらなる検証が
必要となるであろう。
ともあれ，本書は，ホワイトカラー研究に新
たな一ページを記した作品であり，関心のある
読者に一読を勧めたい。
（乗杉澄夫・岡橋充明著『ホワイトカラーの仕
事とキャリア―スーパーマーケット店長の管
理』法律文化社，2013年６月，vii＋138頁，
定価2,800円＋税）
（さとう・あつし　法政大学キャリアデザイン学部
教授）
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